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En las Fuerzas Armadas, existe una brecha entre el personal en actividad y aquellos que están 
en situación de retiro o jubilados, hoy con una nueva denominación “Veteranos”. Asimismo, 
la experiencia que se vive en ese pase es abrupta y violenta, debido a que se tiene muy poco 
tiempo de preparación para procesar un cambio de vida en la cual se estuvo inmerso durante 
30 a 40 años.  
 
Esto se puede ver reflejado en la cantidad de oficiales que son pasados al retiro año a año e 
inmediatamente asisten al poder judicial a realizar juicio para su reingreso a la institución o 
caso contrario interponen una medida cautelar para su retorno, muchos de estos juicios 
después de haber sido ganado por los oficiales no son cumplidas o acatadas las sentencias, 
quedando el oficial en una situación de mayor desconsuelo. 
 
Hay muchas falencias en el sistema propuesto por la institución, así como falta de 
motivación, emociones encontradas y temores para el oficial que se enfrenta al proceso. El 
problema mencionado anteriormente es de inmensa relevancia para poder promover el 
bienestar y la salud entre los miembros, especialmente entre aquellos que han pasado o están 
próximos a su paso al retiro, de modo que puedan gatillarse acciones que orienten un cambio 
en el proceso, cambios culturales y cambios organizacionales para lograr una institución de 
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El mercado laboral ha sufrido una serie de transformaciones en las últimas 
décadas. Desde transformación digital hasta tener la posibilidad de colaborar con 
individuos globalmente, existen megatendencias de influencia importante. Estos 
elementos brindan dirección al enfoque de la gestión de talento humano y se 
vuelven nuevos estándares bajo los cuales se rige este complejo y cambiante 
mercado1. 
 
Asimismo, nunca antes han convivido tantas generaciones insertas en un mismo 
campo para desarrollarse e interactuar en simultáneo. Si bien los negocios más 
especializados comportan excepciones - por ejemplo, encontrar gente muy joven 
en una empresa de rubro de tecnología-, es muy común encontrar equipos de 
trabajo interdisciplinarios con personas cuyas edades varían con diferencias de 
más de diez años entre sí. Este fenómeno tiene dos componentes que lo 
intensifican. Por un lado, se encuentra una inserción temprana al mercado laboral 
de parte de una masa joven y, por otro lado, una mejora sustancial en la calidad 
de vida las personas, las cuales acabarían por alargar el tiempo en que una persona 
tiene posibilidades de permanecer económicamente activa. Por ejemplo, 
alrededor del año 2000, en Alemania se planteó la posibilidad de alargar el límite 
de jubilación hasta 70 años de edad2. 
 
                                                 
1 “Reescribiendo las reglas para la era digital: Tendencias Globales en Capital Humano 2017” - 
Deloitte University Express. 
2 “Trabajo: Revista de la OIT”. Núm. 33, Febrero 2000. 
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Sin embargo, aun considerando un panorama tan enrevesado como el planteado, 
existen instituciones que no incluyen estas tendencias en la gestión del talento 
humano y de atracción y retención del talento. Una institución en la que se puede 
comprender esto a mayor profundidad es el Ejército del Perú, la cual tiene una 
serie de retos tanto en ámbitos de reclutamiento, reinvención y modernización de 
la institución y adaptación al mercado laboral. Esto también aplica a los planes de 
sucesión, promociones y gestión de la jubilación en esta entidad. Existe una 
gestión poco eficiente del talento, sobre todo en lo relacionado a talento sénior de 
la institución. En vez de potenciar el talento de esta población y usarlo en 
provecho de la organización, la tendencia se encuentra más abierta a jubilar 
tempranamente a estos individuos. 
Esto debe entenderse en el contexto castrense, en que el ciclo de vida del 
empleado es complejo particular. El reto de atraer, retener y motivar de forma 
permanente a un empleado, adherido desde el fin de su adolescencia hasta los 
inicios de su vejez no es menester sencillo, aún sea para la más experimentada de 
las organizaciones. 
En los siguientes capítulos pasaremos a explicar la metodología y el objetivo 
general de la investigación, así como también los objetivos específicos, para 
posterior a ello plantear las hipótesis de la investigación. Capítulo I se realizara la 
Definición y descripción del problema en forma general, Capítulo II se explicara 
sobre las Causas del problema donde ubicamos la causas dándole un orden de 
prioridad de la mayor a la menor causa que se manifiesta en las diferentes 
entrevistas y/o encuestas al personal de oficiales, Capítulo III mostraremos el 
Diseño del prototipo y Desafío de innovación a aplicar, la innovación a plantear, 
por la naturaleza del desafío planteado, debe tener las ciertas características que 
se explican a lo largo del tema y su justificación; Capítulo IV Análisis de la 
deseabilidad, factibilidad y viabilidad del prototipo, como parte final las 
Conclusiones del trabajo según el caso, tomando las más importantes como una 




1.1. Objetivos de la Investigación 
1.2.   Objetivo General. 
Identificar y explorar actitudes del militar cesado de la institución frente proceso 
de transición laboral del Ejército Peruano para implementar un proyecto de 
innovación frente a esta problemática. 
1.3.   Objetivos Específicos. 
1.1.1 Identificar y explorar cogniciones del militar cesado de la institución frente 
proceso de transición laboral del Ejército Peruano. 
1.1.2 Identificar y explorar emociones del militar cesado de la institución frente 
proceso de transición laboral del Ejército Peruano. 
1.1.3 Identificar y explorar acciones del militar cesado de la institución frente proceso 
de transición laboral del Ejército Peruano. 
 
2. Hipótesis de la Investigación 
2.1.   Hipótesis. 
 
1.1.4 Los individuos tienen una actitud evitativa/negativa respecto al proceso de 
transición laboral. 
1.1.5 Existe una relación directa de influencia entre la actitud hacia el proceso de 
jubilación y el bienestar personal y salud del individuo. 
 
3. Contexto de la investigación 
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La presente investigación se desarrolla en el Cuartel General del Ejército o 
comúnmente conocido como el “Pentagonito”, ubicado en el distrito de San 
Borja, provincia de Lima. Se buscó lograr los objetivos de la investigación 
buscando a la población de individuos en situación de retiro que participaran 
activamente en actividades como juego de fulbito con sus compañeros en 
actividad, asistencia al gimnasio, entre otros. Esta locación tiene una serie de 
espacios en los que los oficiales jubilados pueden mantener relaciones sociales 
con compañeros y mantener un vínculo con la institución. Esto debido a que 
continuas ligado a esta por las actividades que puedes realizar. Teóricamente, un 
oficial que pasará a situación de retiro, tiene un periodo de 3 meses de 
preparación para la vida civil, y el reto con esta población era comprender si este 
proceso se dio de forma efectiva y, en caso no fuera así, qué medios tuvieron 
ellos para prepararse para esta separación. En este caso, se exploró los tres niveles 
de la actitud -cognición, emoción y acción- a través del conocimiento del proceso 
de separación de los oficiales. 
4. Muestra 
 
El universo está conformado por todos los Oficiales en situación de retiro del 
Ejército Peruano con antigüedad de retiro de entre 1 a 5 años, es decir, que fueron 
cesados entre el 2017 y el 2012. La selección de la muestra se hizo de forma 
intencional, mediante un contacto inicial con un miembro de la institución 
involucrada. Así se entró en contacto con todos los miembros que cumplían con 
las condiciones del criterio de inclusión en la muestra, las cuales se definieron de 








26 oficiales en situación de retiro del Ejército Peruano. 
 
5. Estrategias para recolección de información 
 
Se trabajará con una metodología cualitativa y, de forma concreta, con la 
entrevista a profundidad como estrategia. El instrumento usado será una guía de 
preguntas semi estructurada orientada a conocer la experiencia en general durante 
el proceso de jubilación del individuo, así como sus actitudes a los tres niveles 
(cognición, emoción y conducta) frente al mismo. 
6. Justificación de la Técnica cualitativa a utilizar 
Se considera que la técnica elegida es la idónea debido a que la metodología 
cualitativa está abierta a la experiencia, a interpretaciones y a la exploración, 
elemento alineado con los objetivos de la presente investigación. Asimismo, la 
entrevista a profundidad explora con hondura la experiencia del individuo, 
permitiendo que la persona pueda expresarse y explayarse en cierta medida, lo 
cual contribuye a la construcción de un vínculo y una apertura mayor con el 
entrevistador y mayores posibilidades de expresar su experiencia real con él. 
Finalmente se eligió una guía de entrevista semiestructurada como instrumento 
debido a que, era necesaria una estructura inicial para cubrir todos los puntos 
buscados como objetivos de la presente investigación, pero, al mismo tiempo, 
tener la suficiente flexibilidad de poder repreguntar o explorar elementos que 
surjan en la ejecución de la entrevista y no estén contemplados en la estructura. 
Esto permite una aproximación más enriquecedora e integral a la problemática 
abordada, debido a que toca temas muy íntimos que van desde la vinculación con 
la institución, sentido de comunidad, adhesión y la experiencia de 
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desmembramiento de esta institución de la cual aún se forma parte, pero desde 
una “categoría” diferente y cómo eso puede llegar a afectar a los individuos. 
7. Guía metodológica 
Se elaboró una guía de entrevista semi-estructurada para explorar las actitudes 
hacia el proceso de jubilación en 10 oficiales en situación en retiro del Ejército 
Peruano. 
Fecha: 14 y 15 de Julio, 2018 
Hora: 8 a.m. - 1 p.m. 
Lugar: Cuartel General del Ejército (Pentagonito). 
Entrevistador: Pedro Enrique Gutiérrez Rondón. 
8. Introducción: 
La presente investigación tiene como finalidad conocer las actitudes frente al 
proceso de jubilación en el Ejército Peruano. Este trabajo se enmarca en el 
contexto de la Maestría de Gobierno y Políticas públicas de la PUCP. El objetivo 
principal perseguido al conocer las actitudes del militar jubilado frente al proceso 
de transición laboral es poder influir positivamente en el establecimiento de 
estrategias tanto formales como personales para poder intervenir de forma 
efectiva y direccionada en los temas que aquejan a aquellas personas que pasarán 
por este proceso, desde la visión de alguien que ya lo ha pasado. Se trata de 
recoger experiencias que puedan alimentar y nutrir intervenciones para mejorar 
el proceso a futuro, sea para encontrar oportunidades de mejora o para fortalecer 
puntos a favor. 
9.  Características de la entrevista 
Se hará uso de un consentimiento informado y de una ficha sociodemográfica, 
para poder hacer uso de forma confidencial y ética la información recolectada y 
para conocer las principales características demográficas de los participantes 
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respectivamente. Se estima que cada entrevista tendrá una duración promedio de 
entre 30 a 60 minutos según la posibilidad de explayarse de cada entrevistado. 
Al llegar al lugar y en el horario pactados, se explicará al entrevistado el llenado 
de la ficha sociodemográfica, así como que la información brindada es para 
efectos de la presente investigación, será usada sólo para ese fin y será tratado 
con total confidencialidad. Asimismo, se recalca al entrevistado que puede dejar 
de responder las preguntas o retirarse en el momento que desee ya que su 
participación no es solo confidencial, sino también voluntaria. Se solicita también 
mediante este documento y se explica que la idea es grabar la siguiente entrevista, 
de modo que el material pueda ser reproducido y analizado de la mejor manera. 
a. Preguntas 
1. Cuénteme, ¿cómo describiría su experiencia al servicio de esta Fuerza Armada? 
2. Cuando se encontraba en actividad, ¿Qué pensaba del proceso de jubilación en 
el ejército? 
3. ¿Qué se pensaba/sentía frente a la posibilidad de ser invitado al retiro? 
4. ¿Cómo creía que sería para usted el irse al retiro? 
5. ¿Cómo creía que sería su vida después de pasar al retiro? 
a. ¿Qué planes tenía? 
b. ¿Cómo se imaginaba que sería? 
6. Al momento, ¿ha cumplido esos planes? 
7. ¿Cómo fue para usted cuando se enteró que lo habían invitado al retiro? 
a. ¿Qué pensó? 
b. ¿Qué sintió? 
c. ¿Qué hizo / Cómo reaccionó? 
8. ¿De qué forma influyó en su vida personal? (familia, hobbies, amigos) 
9. ¿Cómo fue el proceso de adaptación? 
a. ¿Qué pensó? 
b. ¿Qué sintió? 
c. ¿Qué hizo / Cómo reaccionó? 
10. ¿Qué fue lo más llevadero de este proceso? 
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11. ¿Qué fue lo más difícil de este proceso? 
12. A nivel institucional, ¿considera que los procedimientos en el proceso de 
jubilación son adecuados? ¿Por qué? 
13. ¿Qué cambiaría, quitaría o agregaría de estos procedimientos? 
14. ¿Qué fue lo que, a nivel institucional, le resultó más difícil? 
15. ¿Qué fue lo más llevadero o sencillo para usted? 
16. A nivel personal, ¿considera que hubo algún elemento o alguna estrategia que 
facilitó el proceso? 
17. ¿Considera que hubo algún elemento o alguna limitación que dificultara el 
proceso? 
18. ¿Qué cambiaría de todo su proceso de paso al retiro? 
19. Si pudiera conversar consigo mismo cuando estaba en este proceso de transición, 
¿qué se diría a sí mismo? 
20. Algún mensaje o comentario adicional. 
 
b. Aplicación de técnica cualitativa 
 
La presente investigación se realizó a través de la técnica cualitativa de la 
entrevista semiestructurada. El instrumento elaborado es una guía de entrevista 
que está orientada a responder al objetivo de investigación. Esta explora 
antecedentes, expectativas, elementos y actitudes en torno al proceso de 
jubilación del militar, así como la experiencia en sí misma por la que pasó el 
entrevistado. Se evalúan, además, recursos personales, estrategias usadas, así 
como limitaciones frente al proceso. 
 
Se contactó a los participantes de forma personal, se explicó el proceso y la 
temática a abordar en la entrevista. Ellos accedieron y se designó el Cuartel 
General del Ejército como el lugar idóneo para llevar a cabo el proceso. Se separó 
una oficina cerrada, libre de ruido o distracciones para evitar interferencias en la 
evaluación. Se explicó nuevamente las condiciones bajo las cuales se llevarían a 
cabo la entrevista, tales como la confidencialidad, la participación voluntaria y la 
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grabación de la misma. Cada entrevistado accedió nuevamente y se inició el 
proceso. Los entrevistados sin excepción se mostraron abiertos a las preguntas y 
se explayaron con las mismas. Hubo mayor dificultad, con la mayoría de 
entrevistados, de hablar acerca de cómo les afectó el proceso de jubilación a nivel 
personal y versus las expectativas que tenían. La estrategia que se planteó fue 
establecer mayor confianza y luego, sobre la misma entrevista, volver a 














III. CAPÍTULO I: DEFINICIÓN Y DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 
Las Actitudes negativas frente al proceso de jubilación y/o pase al retiro por 
causal de renovación, el ciclo de vida del empleado dentro del Ejército no es 
diferente a su ciclo de vida personal y la carrera militar lo acompaña a lo largo 
de los hitos más importantes de su vida. Si bien existen una serie de beneficios y 
derechos tales como atención médica, vivienda, educación y recreación para las 
familias, además de estar condicionados a ciertas regulaciones, también es una 
elección de carrera sacrificada y que determina un camino a seguir. Es una carrera 
que exige renuncias efectivas a nivel personal, familiar y profesional. 
 
Todo lo anteriormente mencionado es regulado por una ley y directivas internas, 
renovadas año a año en caso existan modificaciones. La ley que objetiviza la 
situación de los oficiales de las Fuerzas Armadas es la Ley N° 28359, la cual rige 
derechos y obligaciones de los Oficiales y dispone los criterios reguladores de la 
situación militar, clasificación, categorización, grado y otros que competen a la 
vida militar. 
 
Esta ley explica el proceso de ascenso y de retiro. Esta ley tiene una directiva que 
se renueva año a año por los cambios de mando que ocurren dentro de las Fuerzas 
Armadas, pero cuentan con un Reglamento dado por Decreto Supremo en el 2015 
que explica el detalle de cada proceso. El respaldo de esta ley aclara el proceso y 
la transparencia del mismo. Esto se refuerza en el Capítulo II que habla del 
Principio de igualdad de derechos y obligaciones, así como de oportunidades en 
todos los procesos concernientes a un miembro de las Fuerzas Armadas. El 
Capítulo VI se dedica de forma específica a la Situación de Retiro, en la cual se 
explica que es la condición en la que el Oficial se encuentra fuera de las 
situaciones de actividad y disponibilidad, apartado permanentemente del 
servicio. Asimismo, las causales para acceder al pase a retiro son las siguiente: 
Límite de edad en el grado, cumplir 35 años de servicio, renovación, enfermedad 
o incapacidad psicosomática, límite de permanencia en situación de 
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disponibilidad, medida disciplinaria, insuficiencia profesional, sentencia judicial, 
cesar en el cargo de Jefe de Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas o de 
Comandante General de alguna de las Instituciones Armadas, límite de veces sin 
alcanzar vacante en el Proceso de Ascenso o a solicitud propia. 
 
El decreto y ejecución de esta ley de forma adecuada y transparente ha 
democratizado el proceso de pase al retiro frente a experiencias anteriores. De 
alguna manera, con esta se ha buscado asegurar el cumplimiento a cabalidad de 
las políticas, normas y directivas, con represalias con todo el peso de la ley para 
quien quisiera omitirlo. Hoy en día, se asignan vacantes de pase a retiro según un 
estudio de personal en función a ingresos, ascensos, análisis de demanda por 
áreas y armas y otras necesidades de la institución. Estas son designadas Plan de 
Asignación numérico, el cual es parte del Plan de Personal. 
 
Además, se respeta el orden de promociones para considerar a los que pasarán el 
siguiente año al retiro, se siguen las directivas anuales y las resoluciones que 
consignan los nombres de las personas que pasan a situación de retiro especifican 
las razones o motivos, lo cual es muy importante para un oficial, debido a que 
aclara su situación frente a la comunidad militar. 
 
Sin embargo, y pese a los avances logrados, nos es suficiente para hablar de una 
gestión efectiva del proceso de jubilación en las Fuerzas Armadas. Se ha 
reforzado y persiste una percepción y actitud negativas hacia la separación por 
pase a la situación de retiro en las Fuerzas Armadas por parte de sus miembros. 
 
En el cuadro que a continuación se expone se podrá ver la cantidad de oficiales 
que pasaron al retiro por grado, año y el promedio de edad que ellos tienen, cabe 
resaltar que aún no hay cambios en las formas del pase al retiro y todos ellos han 
sido pasados al retiro por la causal de renovación, este tipo de causal se justifica 
con las palabras “el oficial ya no se encuentra en línea de carrera y sus 




Según Allport (1935), la actitud hacia un fenómeno es la disposición de la mente 
que influye de forma activa, dinámica y directa en la forma de reaccionar de la 
persona frente a determinada situación u objeto. Esto está determinado también 
por la experiencia. La actitud, desde esta perspectiva, tiene tres grandes 
componentes: cogniciones, afectos y conductas. 
 
Las actitudes, en este sentido, hacia el proceso de transición laboral, son 
importantes para entender la perspectiva de las personas próximas a jubilarse 
hacia este proceso, lo que creen, sienten y hacen respecto a esto. Esto puede traer 
insights y representaciones de relevancia no sólo para la institución por sí sola. 
Esto podrá dar luces para realizar intervenciones en otras instituciones castrenses 
y civiles de similar constitución. 
Por un lado, desde la perspectiva organizacional, apremia la posibilidad de tener 
una gestión más estratégica del talento, incluyendo a las personas que están 
cercanas al retiro en actividades que puedan mantenerlos activos y en las que 
puedan aportar con tu experiencia y ‘expertise’ en diferentes ámbitos, dada la 
especificidad de las especialidades de la carrera militar, las cuales se detallan a 
continuación: 
   GRADO    
GRAL DIV 13 14 8 5 2 42 56 A 60
GRAL BRIG 70 70 56 30 16 242 54 A 60
CRL 324 289 230 157 68 1068 54 A 58
TTE CRL 257 226 184 129 59 855 45 A 54
MY 138 121 107 69 38 473 40 A 48
TOTAL 802 720 585 390 183 2680
           AÑO EDAD 
PROMEDIO 
OFICIALES QUE PASARÓN AL RETIRO POR GRADO, AÑO Y EDAD PROMEDIO
2014 2015 2016 2017 2018 TOTAL
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Figura 1. Formación Militar 
Figura 1. Formación Militar 
 
 
Así también, se debe asegurar una transición estructurada y adecuada a cada caso. 
Esto podrá migrar las actitudes del militar frente al retiro y su proceso de cese de 
la institución hacia una posición más positiva y productiva, permitiendo evitar la 
fuga de talento y aprovechando el recurso humano al máximo de su potencial. 
 
Resulta útil usar como evidencia de lo mencionado anteriormente el nivel de 
inversión que se hace aproximadamente en el ciclo de vida y de formación de un 
oficial. El costo de formación mínimo de un oficial al momento de su jubilación 
varía entre S/ 53,000 a S/ 89,000 nuevos soles según si su grado era Teniente 
Coronel hasta General de División al momento de su pase al retiro, tal y como se 
detalla en la siguiente tabla: 
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Tabla 1. Costo estimado de formación por oficial del Ejército según Grado, 2008 
 
E N T R E N A M I E N T O 






Acumulado Inst Especializ Munición TOTAL 
Armas y 
servicios 
STTE 4 1898 1898 3796 1,513.31 180.00 5489.31 Inf 
  1898 1898 3796 1,580.00 180.00 5,556.00 Cab 
  1898 1898 3796 1,479.84 180.00 5,455.84 Art   1898 1898 3796 1,878.79 180.00 5,854.79 Ing 
  1898 1898 3796 1,943.02 180.00 5,919.02 com 
  1898 1898 3796 1,826.00 180.00 5,802.00 MG 
  1898 1898 3796 1,742.00 180.00 5,718.00 Int 
TTE 4 1898 7592 5489.31 1,513.31 360.00 14,954.62 Inf 
  1898 7592 5,556.00 1,580.00 360.00 15,088.00 Cab 
  1898 7592 5,455.84 1,479.84 360.00 14,887.68 Art 
  1898 7592 5,854.79 1,878.79 360.00 15,685.58 Ing 
  1898 7592 5,919.02 1,943.02 360.00 15,814.04 com 
  1898 7592 5,802.00 1,826.00 360.00 15,580.00 MG 
  1898 7592 5,718.00 1,742.00 360.00 15,412.00 Int 
CAP 5 1898 9490 14,954.62 1,513.31 540.00 26,497.93 Inf 
  1898 9490 15,088.00 1,580.00 540.00 26,698.00 Cab 
  1898 9490 14,887.68 1,479.84 540.00 26,397.52 Art 
  1898 9490 15,685.58 1,878.79 540.00 27,594.37 Ing 
  1898 9490 15,814.04 1,943.02 540.00 27,787.06 com 
  1898 9490 15,580.00 1,826.00 540.00 27,436.00 MG 
  1898 9490 15,412.00 1,742.00 540.00 27,184.00 Int 
MY 5 1898 9490 26,497.93 1,513.31 765.00 38,266.24 Inf 
  1898 9490 26,698.00 1,580.00 765.00 38,533.00 Cab 
  1898 9490 26,397.52 1,479.84 765.00 38,132.36 Art 
  1898 9490 27,594.37 1,878.79 765.00 39,728.16 Ing 
  1898 9490 27,787.06 1,943.02 765.00 39,985.08 com 
  1898 9490 27,436.00 1,826.00 765.00 39,517.00 MG 
  1898 9490 27,184.00 1,742.00 765.00 39,181.00 Int 
TC 6 1898 11388 38,266.24 1,513.31 1,035.00 52,202.55 Inf 
  1898 11388 38,533.00 1,580.00 1,035.00 52,536.00 Cab 
  1898 11388 38,132.36 1,479.84 1,035.00 52,035.20 Art 
  1898 11388 39,728.16 1,878.79 1,035.00 54,029.95 Ing 
  1898 11388 39,985.08 1,943.02 1,035.00 54,351.10 com 
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  1898 11388 39,517.00 1,826.00 1,035.00 53,766.00 MG 
  1898 11388 39,181.00 1,742.00 1,035.00 53,346.00 Int 
CRL 8 1898 15184 52,202.55 1,513.31 1,395.00 70,294.86 Inf 
  1898 15184 52,536.00 1,580.00 1,395.00 70,695.00 Cab 
  1898 15184 52,035.20 1,479.84 1,395.00 70,094.04 Art 
  1898 15184 54,029.95 1,878.79 1,395.00 72,487.74 Ing 
  1898 15184 54,351.10 1,943.02 1,395.00 72,873.12 com 
  1898 15184 53,766.00 1,826.00 1,395.00 72,171.00 MG 
  1898 15184 53,346.00 1,742.00 1,395.00 71,667.00 Int 
GRAL 
BRG 4 1898 7592 70,294.86 1,513.31 1,620.00 81,020.17 Inf 
  1898 7592 70,695.00 1,580.00 1,620.00 81,487.00 Cab 
  1898 7592 70,094.04 1,479.84 1,620.00 80,785.88 Art 
  1898 7592 72,487.74 1,878.79 1,620.00 83,578.53 Ing 
  1898 7592 72,873.12 1,943.02 1,620.00 84,028.14 com 
  1898 7592 72,171.00 1,826.00 1,620.00 83,209.00 MG 
  1898 7592 71,667.00 1,742.00 1,620.00 82,621.00 Int 
GRAL 
DIV 2 1898 3796 81,020.17 1,513.31 1,710.00 88,039.48 Inf 
  1898 3796 81,487.00 1,580.00 1,710.00 88,573.00 Cab 
  1898 3796 80,785.88 1,479.84 1,710.00 87,771.72 Art 
  1898 3796 83,578.53 1,878.79 1,710.00 90,963.32 Ing 
  1898 3796 84,028.14 1,943.02 1,710.00 91,477.16 com 
  1898 3796 83,209.00 1,826.00 1,710.00 90,541.00 MG 
  1898 3796 82,621.00 1,742.00 1,710.00 89,869.00 Int 
 
Ello puede variar en función al arma, grado y proactividad del Oficial, debido a 
que no contempla cursos adicionales o meritorios en función a puntaje o 
concurso. Esto nos da un promedio de S/74,000 soles como mínimo invertidos 
en talento que no solo es retribuido a nivel personal, sino que no existe 
posibilidad de potenciarlo y que este retribuya a la institución, según se detalla 
en la siguiente tabla: 































IA 31,361.02 32,042.30   5489.31 




RIA 31,467.97 31,582.30   5,556.00 
      
68,606.27  
ARTILLER
IA 33,005.97 30,601.30   5,455.84 
      
69,063.11  
INGENIERI
A 27,911.97 31,884.30   5,854.79 
      
65,651.06  
COMUNIC
ACIONES 27,707.21 30,173.30   5,919.02 





27,726.21 30,491.30   5,802.00       64,019.51  
INTENDEN
CIA 27,726.21 33,676.30   5,718.00 




IA 31,361.02 41,235.87 
                   
-    14,954.62 
      
87,551.51  
CABALLE
RIA 31,467.97 40,964.60 
                   
-    15,088.00 
      
87,520.57  
ARTILLER
IA 33,005.97 39,045.60 
                   
-    14,887.68 
      
86,939.25  
INGENIERI
A 27,911.97 39,871.60 
                   
-    15,685.58 
      
83,469.15  
COMUNIC
ACIONES 27,707.21 37,038.60 
                   
-    15,814.04 





27,726.21 37,863.60                    -    15,580.00 
      
81,169.81  
INTENDEN
CIA 27,726.21 45,772.61 
                   
-    15,412.00 




IA 31,361.02 52,909.87 
                   
-    26,497.93 
    
110,768.82  
CABALLE
RIA 31,467.97 52,638.60 
                   
-    26,698.00 
    
110,804.57  
ARTILLER
IA 33,005.97 50,719.60 
                   
-    26,397.52 
    
110,123.09  
INGENIERI
A 27,911.97 51,545.60 
                   
-    27,594.37 
    
107,051.94  
COMUNIC
ACIONES 27,707.21 48,712.60 
                   
-    27,787.06 





27,726.21 49,537.60                    -    27,436.00 
    
104,699.81  
INTENDEN
CIA 27,726.21 57,446.61 
                   
-    27,184.00 
    
112,356.82  
MY INFANTERIA 31,361.02 74,139.87 
                   
-    38,266.24 




RIA 31,467.97 73,868.60 
                   
-    38,533.00 
    
143,869.57  
ARTILLER
IA 33,005.97 71,949.60 
                   
-    38,132.36 
    
143,087.93  
INGENIERI
A 27,911.97 72,775.60 
                   
-    39,728.16 
    
140,415.73  
COMUNIC
ACIONES 27,707.21 69,942.60 
                   
-    39,985.08 





27,726.21 70,767.60                    -    39,517.00 
    
138,010.81  
INTENDEN
CIA 27,726.21 78,676.61 
                   
-    39,181.00 





IA 31,361.02 74,139.87 
       
27,900.00  52,202.55 
    
185,603.44  
CABALLE
RIA 31,467.97 73,868.60 
       
27,900.00  52,536.00 
    
185,772.57  
ARTILLER
IA 33,005.97 71,949.60 
       
27,900.00  52,035.20 
    
184,890.77  
INGENIERI
A 27,911.97 72,775.60 
       
27,900.00  54,029.95 
    
182,617.52  
COMUNIC
ACIONES 27,707.21 69,942.60 
       
27,900.00  54,351.10 





27,726.21 70,767.60        27,900.00  53,766.00 
    
180,159.81  
INTENDEN
CIA 27,726.21 78,676.61 
       
27,900.00  53,346.00 




IA 31,361.02 74,139.87 
       
45,752.00  70,294.86 
    
221,547.75  
CABALLE
RIA 31,467.97 73,868.60 
       
45,752.00  70,695.00 
    
221,783.57  
ARTILLER
IA 33,005.97 71,949.60 
       
45,752.00  70,094.04 
    
220,801.61  
INGENIERI
A 27,911.97 72,775.60 
       
45,752.00  72,487.74 
    
218,927.31  
COMUNIC
ACIONES 27,707.21 69,942.60 
       
45,752.00  72,873.12 





27,726.21 70,767.60        45,752.00  72,171.00 
    
216,416.81  
INTENDEN
CIA 27,726.21 78,676.61 
       
45,752.00  71,667.00 





IA 31,361.02 74,139.87 
       
69,752.00  81,020.17 




RIA 31,467.97 73,868.60 
       
69,752.00  81,487.00 
    
256,575.57  
ARTILLER
IA 33,005.97 71,949.60 
       
69,752.00  80,785.88 
    
255,493.45  
INGENIERI
A 27,911.97 72,775.60 
       
69,752.00  83,578.53 
    
254,018.10  
COMUNIC
ACIONES 27,707.21 69,942.60 
       
69,752.00  84,028.14 





27,726.21 70,767.60        69,752.00  83,209.00 
    
251,454.81  
INTENDEN
CIA 27,726.21 78,676.61 
       
69,752.00  82,621.00 





IA 31,361.02 74,139.87 
       
69,752.00  88,039.48 
    
263,292.37  
CABALLE
RIA 31,467.97 73,868.60 
       
69,752.00  88,573.00 
    
263,661.57  
ARTILLER
IA 33,005.97 71,949.60 
       
69,752.00  87,771.72 
    
262,479.29  
INGENIERI
A 27,911.97 72,775.60 
       
69,752.00  90,963.32 
    
261,402.89  
COMUNIC
ACIONES 27,707.21 69,942.60 
       
69,752.00  91,477.16 





27,726.21 70,767.60        69,752.00  90,541.00 
    
258,786.81  
INTENDEN
CIA 27,726.21 78,676.61 
       
69,752.00  89,869.00 
    
266,023.82  
 
En este sentido, se considera que la ejecución de presupuesto en capital humano 
sin la contemplar y prever un retorno, se vuelve gasto en vez de inversión al 
considerar la fuga de talento que significa jubilar empleados con tan algo valor y 
posibilidad de creación y retorno. 
Por otro lado, desde el punto de vista del miembro de la institución, el proceso 
de pase al retiro debe entenderse también como una búsqueda constante del 
bienestar y la plenitud del individuo en su lugar de trabajo desde el inicio hasta 
el fin de su carrera. Un proceso de jubilación abrupto y en el que no existe una 
adecuada gestión del cambio y preparación del empleado, como el que existe 
actualmente no contempla a la persona en su totalidad, sino como un agente de 
ejecución. Esto impacta en desmedro de la salud física y mental del individuo de 
24 
forma inimaginable. Las atenciones de personal en retiro en el Hospital Militar 
Central de los últimos 5 años han sido en primer lugar, en la especialidad de 
Cardiología y en un segundo lugar, aunque con frecuencia de aproximadamente 
menos del 60% del anterior, Psicología. Si bien es un buen indicador que se acuda 
a servicios de salud y, específicamente, de salud mental, se puede tratar de un 
indicativo de que la misma puede verse afectada dado que la afluencia del 
personal en actividad es significativamente menor. El detalle se puede observar 
en la tabla a continuación: 
 






Cardiología      2949 
Cirugía general 62 
Consulta externa-medicina física y 
rehabilitación- 87 
Consulta externa-nefrología- 18 
Endocrinología 22 
Gastroenterología 195 











Tabla 4. Afluencia de personal militar en situación de retiro durante el año 














En todo caso, es necesario comprender que una visión tan deshumanizada es 
difícil de enlazar con una institución y tipo de carrera que exige tanto de la 
persona en diferentes etapas de su vida cronológica y personal también. La 
carrera militar se vuelve, en el caso del militar que se jubila como tal, una opción 
de vida, que impacta en su visión y todos los ámbitos de la misma. Implica un 
arraigamiento a la institución, el cual, si no es trabajado correctamente a través 
de una paulatina gestión del cambio para una jubilación saludable, puede llegar 
a ser muy disruptivo. Esto sobretodo porque se trata de una institución que 
significa familia, vida y comunidad de quienes la integran. En este sentido, se 
debe considerar la posibilidad de hacer un proceso progresivo a lo largo del ciclo 
de vida del empleado, que pueda prepararlo para el momento cumbre. Y, al 
mismo tiempo, que su tiempo fuera de la institución, dado que hay una jubilación 
a edad temprana en la cual el Oficial se encuentra aún en posibilidad de continuar 
trabajando, debe trabajarse un programa a través del cual, al tiempo que el Oficial 
en retiro pueda obtener la atención y acompañamiento necesarios (médica y 











HMC HMG CSRIMAC CSMSJ CSMCGE HMR I HMR III 5TA BRIG M 6TA BRIG S
Personal en retiro atendidos por el departamento 
sicologico 130 aprox mensual a nivel nacional
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recolocación laboral o continuar ligado a la institución como un consultor 
externo, formador u otros medios. Solo así se logrará tener una desvinculación 
paulatina y saludable. 
Además, los aportes podrán realizarse a nivel laboral pero con un alto impacto 
en la satisfacción frente a la jubilación, en el bienestar general y en la salud física 
y mental de las personas3. Esto se corrobora y sostiene en el hecho de que una 
jubilación sin una transición adecuada o un trabajo de traspaso aumentan el 
distrés y disminuye la experiencia de sentido de control personal4. 
                                                 
3 “Working In Retirement: The Antecedents Of Bridge Employment And Its Consequences For 
Quality Of Life In Retirement” (2017) Seongsu Kim and Daniel C. Feldman. Academy of Management 
Journal. Vol. 43, No. 6 
4 Consequences of Retirement Activities for Distress and the Sense of Personal Control (1998) 
Catherine E. Ross and Patricia Dentrea. Journal of Health and Social Behaviour. Vol 39 (Diciembre): 
317 - 334. 
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Principales actitudes frente al proceso de jubilación 
a. Evitación 
En esta posición, el oficial tiene una tendencia a “no pensar” y a evitar 
la llegada de lo “inevitable”. Es decir, se llena de trabajo o de 
elementos que no los dejan procesar que eventualmente pasará a 
situación de retiro. También puede suceder que lo considera como 
muy lejano de forma permanente, de modo que, llegado el día, es una 
sorpresa que le toque a él. Es una actitud compleja debido a que tiene 
un perfil poco confrontativo y poco aterrizado a la realidad, y 
justamente concuerda con aquellas emociones como sorpresa, 
incertidumbre frente al cambio, tristeza, entre otros. Finalmente, lo 
más complicado es que esta persona no se preparó para lo que venía 
y lo coge “desprevenido” e “inerme” para enfrentar la situación y la 
vida. 
b. Rechazo 
Esta actitud toma una posición muy fuerte a nivel de emoción, 
cognición y conducta. Expresa que el pase al retiro es una situación 
“no deseable”, que es un proceso arbitrario y que hay un mal manejo 
debido al hermetismo de la institución, el papeleo es muy engorroso 
y lento, pero, sobre todo, que hay muchas emociones encontradas. 
Las principales son la experiencia de injusticia, rabia, cólera, se 
considera un castigo. Uno de los elementos más dolorosos para el 
oficial que pasa al retiro es el cambio y rechazo de su propia 
comunidad. Esto se debe a que existe un cambio efectivo de los 
oficiales en Actividad frente a los oficiales en situación de retiro: ser 
una pérdida de valores, faltas de respeto o consideración, o 
simplemente un cambio de actitud, es uno de los momentos en que 
empiezan a experimentar el desarraigo de su institución y esto genera 
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un fuerte sentimiento de injusticia frente a lo sucedida, mucha 
frustración y nostalgia. Finalmente, esto acaba en la incapacidad de 
aceptar o terminar de procesar lo hechos. 
c. Resignación 
 
Esta actitud fue un poco intermitente entre los evaluados. Es aquella 
en que se entiende el proceso como obligatorio, el mismo se 
racionaliza y lleva a una neutralidad emotiva en la cual el oficial no 
se permite sentir o actuar fuera de lo “regular” o “esperado”, debido 
a que el proceso es “así”. No hay mayor expresión emocional o 
alguna posición frente a la jubilación debido a que lo encuentran 
como un motivo de fuerza mayor y que se encuentra totalmente fuera 
de su control. 
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d. Aceptación 
La actitud de aceptación es la experiencia de que el momento llegaría 
eventualmente, pero, aunque sea difícil, la persona es consciente de 
que es un proceso de adaptación y, eventualmente, logrará ajustarse a 
su nueva vida. Hay mucha expectativa por los nuevos retos, sean 
emprender un nuevo negocio, reinsertarse al mundo laboral, empezar 
a viajar o retomar y pasar más tiempo con su familia. El oficial en 
retiro expresa ilusión por retomar tareas, áreas en su vida, planes o 
situaciones que ha pospuesto por el servicio. Las emociones que 
acompañan el abrirse a esta nueva etapa de la vida son tranquilidad, 
paz, expectativa, contento, satisfacción por lo vivido y por el 
panorama que tienen delante. Uno de los elementos más importantes 
que acompañan esta actitud es la experiencia de haber “cumplido con 
su deber”. Esto habla de un sentido de misión y sentido de llamado 
muy intenso, pero también realizado en su vida. 
 
Las causas halladas para tomar esta posición o actitud principal según cada entrevistado, 
común a casi todos es, que el ejército aún estamos con un sistema organizacional deficiente 
a nivel institución, y lo que se busca con este trabajo es tratar de encontrar una posible 
solución a estas deficiencias, ya que con este desafío de innovación podemos mejorar el 
proceso de transición al retiro de los oficiales del Ejército peruano buscando incrementar su 
bienestar y reducir riesgos de salud mental y salud pública, y que su situación sea más 
comprendida por ellos. 
La Innovación a plantear por la naturaleza del desafío planteado, debido a la problemática 
presentada la misma que es obtenida de las encuestas realizadas, debe tener algunas 
características primordiales como una Innovación en la organización, una Innovación radical 
y una Innovación no tecnológica. 
El valor agrega a los usuarios respecto de lo que hoy existe, y en el  que se desarrollara 
competencias, habilidades y recursos de los cuales carecían, nos hace considerar diferentes 
realidades y nos abre de forma propositiva al cambio, el valor agregado de esta necesidad es 
que estos elementos nunca eran tomados en cuenta y hoy no existe un intento de gestión del 
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cambio en esta transición por lo cual debemos, trabajar por el desarrollo de competencias, 
años antes a su pase al retiro, asimismo tener un trabajo personal para asumir el cambio, 
Involucrar a otras esferas de su vida familiar, académico, laboral, esto de modo que de 
cambio pueda comprenderse en todas sus dimensiones, es por ello que el enlace de la 
problemática encontrada y demostrada del capítulo II, se enlaza con el programa a explicar 






















IV. CAPÍTULO II: CAUSAS DEL PROBLEMA 
 
i. La principal causa hallada para tomar esta posición o actitud principal 
según cada entrevistado, común a casi todos, es la siguiente: un 
sistema organizacional deficiente a nivel de institución. Esta causa se 
basa en lo reportado por los entrevistados, según indica la siguiente 
cita: 
 
“No fue el proceso adecuado. Porque no ven como reinsertar al 
oficial en retiro en la sociedad, tanto tiempo encapsulado en la 
institución y de buenas a primeras te dejan en la sociedad sin 
preparación”  Entrevistado 13 
 
“Proceso de jubilación pensaba que era muy hermético, que te 
comunican con tres días de anticipación y que debía mejorar la 
administración de este proceso” Entrevistado 27  
 
En este sentido, se señala que no hay una preparación paulatina del 
Oficial a lo largo de su ciclo de vida, no hay un desarrollo de 
capacidades y competencias que lo preparen para la vida en retiro ni 
un sistema de reconocimiento como parte de la comunidad militar, a 
la que perteneció toda su vida, por la cual pospuso su vida personal 
y a la cual entregó todo. Con respecto al proceso de adaptación, 
algunos entrevistados indicaron que este no existió, o al menos no de 
manera formal pese a que la mayoría sabía que iba a ser invitado a 
situación de retiro en aquel año. Otros mencionaban que de forma 
posterior tuvieron más dificultades: 
 
32 
“Un poco incómodo, a veces me levantaba pensando que debería ir 
a trabajar.”  Entrevistado 11 
“Lento, triste al principio pues dejar la rutina de años siempre 
cuesta, pero lo sacamos adelante (…) sientes tristeza, vacío al 
principio, pero poco a poco te vas adaptando”  Entrevistado 18 
“Lento, tedioso y sobre todo sin oportunidades al inicio”  
Entrevistado 23 
Asimismo, lo que se refiere como lo más difícil de este proceso de 
adaptación fue el cambio de vida, trazarse metas fuera de la 
institución, el afecto que sienten por la institución, dejar la vida de 
cuartel, la rutina o el uniforme, darse cuenta de las injusticias 
cometidas, entre otros elementos. Esto, junto con las dificultades 
personales puede ser muy impactante para la persona que pasa por 
este proceso. La experiencia de desarraigo que puede implicar 
conlleva riesgo para la institución y para la persona. Los principales 
obstáculos y limitaciones que se encuentran en este proceso son la 
corrupción, ineptitud de algunos elementos, burocracia, injusticia, 
que no se respetan los tiempos legales y por ello se vive en 
incertidumbre. Así es como se muestra en las siguientes citas: 
“Proceso de jubilación Por comentarios de camaradas más 
antiguos, tenía el concepto de que el proceso era engorroso y lento” 
Entrevistado 13 
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“Proceso de jubilación Que era una etapa a la cual nadie podría 
escapar; y que era inevitable el cambio de condición militar, esto, en 
cumplimiento a las leyes y normas vigentes al respecto; pero, sin 
embargo, esta condición fue aprovechada por algunos comandos de 
la Institución  para acelerar este proceso ha oficiales que aún no 
cumplían los requisitos, por motivos personales, intereses de grupo 
e inclusive por influencia política como sucedió durante el gobierno 
de Fujimori y Humala”  Entrevistado 25 
 
“Cuando llego la invitación al retiro Pensé en que el jefe del ejército 
invitaba al retiro a gente que no era su allegada”  Entrevistado 19 
 
ii. La segunda causa que se hipotetiza como más relevantes según los 
evaluados es que ellos, al unirse a las Fuerzas Armadas, hicieron un 
sacrificio efectivo. Es real que muchos o, incluso, la mayoría, 
encontraron un llamado o una vocación a servir y defender a la patria, 
y que es una experiencia única y satisfactoria, tal y como señalan los 
evaluados: 
 
“Una experiencia muy buena, llena de sacrificio y dedicación a lo 
que uno hace, pero gratificante en el aspecto vocacional, pues se 
reafirman en cada momento el amor a la Patria y nuestro papel de 
ser importantes en su engrandecimiento y desarrollo”  Entrevistado 
20 
 
“[Experiencia en el Ejército] como un honor que pocos tenemos de 
servir a nuestra Patria”  Entrevistado 3 
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Pero es innegable y ha sido muy remarcado por los entrevistados que 
ellos enfrentan grandes dificultades y hacen muchos sacrificios para 
contribuir y aportar al desarrollo del país. Incluso muchos lo 
entienden en la dimensión de dar la vida por la Patria, lo cual implica 
nobles ideales, pero también donarse y negarse a sí mismos.  Hay una 
experiencia común de haber pospuesto su vida por el servicio y hoy, 
el poder retomarla desde donde la dejaron y con nuevas posibilidades 
(hijos, nietos, proyectos, etc.) se presenta como una oportunidad.  
 
“[Expectativa de la jubilación] sería la transición a una nueva vida 
dedicada a la familia y a todo aquello que se postergó por cumplir 
con nuestros deberes para con la Patria”  Entrevistado18   
 
“[Expectativa de la jubilación] Dedicarme a mis hijos porque en 
actividad no podía”  Entrevistado 4 
 
“Pensaba qué iba a hacer después de mi jubilación. Yo opté 
dedicarme a la familia que por motivo de trabajo la había 
descuidado”  Entrevistado 9 
 
“[La vida después del retiro sería] Tranquila y sin sacrificar a la 
familia con nuestra ausencia”  Entrevistado 1 
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“[Expectativas de la jubilación] Al principio pensé que sería mala, 
pero luego del primer mes, te das cuenta que ahora puedes ver y 
conversar con tus hijos a cada rato, salir más seguido con tu esposa, 
compartir tus experiencias y con las experiencias de tus hijos y ahora 
estás ahí para ayudarlos en todo.”  Entrevistado 5 
 
“[Se han cumplido planes de jubilación] De estar más cerca a mi 
familia, siento que ellos estuvieron un poco abandonados por mí, por 
las responsabilidades que tienes con la institución. Ahora tengo más 
acercamiento con ellos, comparto día a día sus experiencias y ahí 
estoy para sugerir y recomendar.”  Entrevistado 5 
 
Frente a esta oportunidad, se puede tener una posición optimista y 
esperanzada, neutra o negativa, orientada a experimentarla como un 
fracaso. El meollo de este punto está en que, en su gran mayoría, los 
evaluados no dimensionaron en su momento, el peso de esta decisión 
y esta renuncia. Se hipotetiza que en su gran mayoría de trató de 
inmadurez característica de la edad promedio en que ingresaron a la 
institución (18-23 años). Es probable que en ese momento carecieran 
de los recursos personales y el nivel de madurez que los llevara a 
tomar una decisión informada y, por ende, más consciente y 
responsable con las consecuencias a largo plazo y no solo inmediatas. 
Especialmente, esta hipótesis tiene mayor sintonía con aquellos que 
revisan la experiencia como amargura o la perciben como un fracaso. 
Evidencia de esta inexperiencia es lo referido en las siguientes citas: 
 
“[Frente a la posibilidad de ser invitado al retiro] Me dedicaba a mi 
trabajo y casi ni me acordaba de eso.”  Entrevistado 2 
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“[Sobre la jubilación] La verdad que no me preocupaba ese tema a 
muy corta edad profesional.”  Entrevistado 17 
 
“[Sobre la jubilación] era algo muy lejano ya que el tiempo 
transcurre y la rotación de responsabilidades, funciones y lugares 
donde se trabaja hacen que la jubilación nos sorprenda.”  
Entrevistado 18 
 
iii.  En tercer lugar, influye mucho también los recursos personales con 
que el Oficial afronte la situación, debido a que, bajo las mismas 
condiciones de una institución carente de un sistema de preparación 
para la vida civil, habiendo entregado su vida y experimentando 
muchas veces rechazo o discriminación a nivel de la comunidad en 
actividad, de forma diferente, tal como se muestra a continuación: 
 
“[Proceso de jubilación] muchas veces una vez pasado al retiro se 
perdían los valores y el respeto al camarada recién invitado al 
retiro.”  Entrevistado 13 
 
“Consideraba al proceso de jubilación un periodo de emociones 
encontradas debido al cambio de trato que se decía reciben los 
Oficiales que ya no están en actividad, por parte de lo que continúan 
en ella.”  Entrevistado 21 
“[Frente a la posibilidad de ser invitado al retiro] Esperaba que no 
fuera una noticia de último minuto, sino que me den tiempo para ir 
haciéndome la idea y prepararme para dejar de vestir el uniforme 
que lleve durante 35 años.”  Entrevistado 21 
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“[Cuando llego la invitación al retiro] Fui a presentarme al jefe del 
copere y nunca me atendió.”  Entrevistado 19 
 
La resiliencia de algunos les ha permitido sobreponerse y mirar con 
esperanza lo que mucho prefieren no mirar o que ven con amargura. 
Estas habilidades y recursos personales se pueden aprender, 








Desconocimiento de vida militar e inmadurez 
Dimensiones 
Valores 
Nivel de impacto en el problema Bajo impacto= 0 
Posibilidades de modificación por 
parte de la organización 
Regular posibilidad de 
modificación=1 
Se encuentra en el ámbito 
normativo de la organización desde 
el cual pretendo generar la 
intervención 
Totalmente = 2 
 
 
Deficiente sistema y proceso de transición de pase al retiro 
Dimensiones 
Valores 
Nivel de impacto en el problema Alto impacto = 2 
Posibilidades de modificación por 
parte de la organización 
Alta posibilidad de modificación= 2 
Se encuentra en el ámbito 
normativo de la organización desde 
el cual pretendo generar la 
intervención 





Escasos recursos personales para afrontar la transición a la vida civil 
Dimensiones 
Valores 
Nivel de impacto en el problema Alto impacto = 2 
Posibilidades de modificación por 
parte de la organización 
Regular posibilidad de 
modificación=1 
Se encuentra en el ámbito 
normativo de la organización desde 
el cual pretendo generar la 
intervención 











V. CAPÍTULO III: DISEÑO DEL PROTOTIPO 
a. Desafío de innovación 
 
El desafío de la innovación se presenta basada en que en los últimos 50 años la 
institución continua con la misma falencia en los pases al retiro del personal, 
siendo a veces un sistema obsoleto y abusivo, sin medir lo que ocasiona 
psicológicamente al personal y a su entorno familiar. 
El desafío de innovación replanteado es el siguiente: 
¿Cómo podemos mejorar el proceso de transición al retiro de los oficiales del 
Ejército peruano para incrementar su bienestar y reducir riesgos de salud mental 
y salud pública? 
b. Concepto de la innovación 
 
La Innovación a plantear, por la naturaleza del desafío planteado, debe tener las 
siguientes características:  
Innovación en la organización: la innovación a plantear es un cambio en la 
organización y no la introducción de producto o servicio, forma de distribución, 
entre otros. Se trata de la búsqueda de un cambio estructural, organizacional, de 
procedimientos y finalmente, también un cambio cultural.  
Innovación radical: Se trata de una innovación radical debido a que no se está 
incrementando algún servicio concreto, sino que se debe implementar algo nuevo 
para atender una misma necesidad cuya complejidad no ha podido ser satisfecha 
a cabalidad. 
Innovación no tecnológica: El centro de la innovación planteada no es un 
producto o servicio tecnológico. Si bien a futuro pueden plantearse puntos 
relacionados a la tecnología como una plataforma de e-learning o en la que se 
pueda encontrar servicios relacionados a Recursos Humanos, no es el centro ni 
el foco de la innovación. 
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c. Descripción del prototipo 
Descripción del 




Programa de Transición a la Vida Militar en Retiro 
¿En qué consiste la 
solución?  
Dar una transición de la vida militar activa a la vida militar de 
jubilado o pase al retiro, debido a que actualmente ese pase es 
abrupto y afecta emocional y hasta físicamente a quien está en este 
proceso. 
¿Para quién es la 
solución?  
Para oficiales de EP en transición de la vida activa a pase al retiro 
¿Para qué es la 
solución?  
Para gestionar el cambio, promover su bienestar y prevenir 
problemas de salud física y mental. 
¿Qué valor agrega a 
los usuarios respecto 
de lo que hoy existe? 
Desarrolla competencias, habilidades y recursos de los cuales 
carecían, los hace considerar diferentes realidades y los abre de 
forma propositiva al cambio. El valor agregado de esta necesidad 
es que estos elementos nunca eran tomados en cuenta y hoy no 
existe un intento de gestión del cambio en esta transición. 
¿Cuáles son las 
principales acciones 
del usuario? 
i) Trabajar por el desarrollo de competencias años antes a 
su pase al retiro.  
ii) Tener un trabajo personal para asumir el cambio. 
iii) Involucrar a otras esferas de su vida: familiar, 
académico, laboral. Esto de modo que el cambio pueda 
comprenderse en todas sus dimensiones. 
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d. Descripción del prototipo 
 
Se plantea la siguiente innovación que puede abordar la situación de forma 
global: 
 
e. Programa de Transición a la Vida Militar en Retiro 
 
i.i. Objetivo General del Programa 
Generar un espacio de transición de la vida activa a la jubilación para 
el militar, el cual esté integrado a su opción por una vida al servicio 
de la Patria y a la sociedad. 
 
¿Cuáles son las 
principales acciones 
de la organización?  
Implementar el programa:  
i) Tener mentores, espacios de salud, trabajar 
previamente con la población para que el cambio sea 
gradual. 
ii) Encontrar un espacio para estas personas en la etapa 
posterior (como docentes, mentores, consultores, etc.). 
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i.ii. Objetivos específicos del Programa 
- Transformar, estructurar y humanizar el proceso de jubilación en el 
Ejército Peruano. 
- Transformar las actitudes de los miembros de la institución 
próximos al proceso de jubilación, a través de una adecuada gestión 
del cambio. 
- Generar una visión y actitud distinta hacia el proceso de jubilación 
en las nuevas generaciones de militares. 
- Prevenir problemas de salud física y mental, así como contribuir al 




Todos los miembros del Ejército Peruano, con un impacto más 
significativo con aquellos militares que se encuentren en sus últimos 
4 años de carrera. 
 
i.iv. Pilares 
Los pilares transversales de esta innovación deben ser: 
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- La Humanización en un proceso que ya existe. En este sentido, 
esta innovación se refiere a un cambio organizacional. No se 
habla de un producto o servicio nuevo que se implementará, sino 
más bien una mejora en un proceso, es decir, un cambio 
organizacional. El proceso de jubilación como tal existe, tiene un 
flujo, pasos, actores involucrados, entre otros. En este sentido, 
primará la agencia de los departamentos responsables en este 
proceso de innovación y transformación, así como el soporte de 
los líderes de la institución. 
- Esta innovación organizacional, deberá partir de la premisa que 
no es un proceso simplemente de Administración de Personal o 
Planilla, sino que, añadido a ello, es sobretodo un proyecto de 
“gente”, y debe tomar e integrar la tendencia de innovación 
centrada en la persona. Solo así podrán generarse eficiencias y 
retorno de la inversión, debido a que el problema estuvo desde el 
inicio en dejar a las personas que pasan por ese proceso, fuera de 
la ecuación. 
- Esto convertiría al Ejército Peruano en una institución pionera 
dentro de las Entidades del Estado por su búsqueda de 
modernización y humanización. 
- Se debe aprovechar en capitalizar los recursos ya existentes: 
capital humano, intelectual, experiencia, identificación con la 
institución, entre otros, que ya poseen como potencial en estas 
personas próximas a su jubilación. 
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i.v. Gestión del cambio 
Un cambio de esta magnitud, al ser una innovación radical, 
implica mucho movimiento dentro de la institución, compromiso 
y cambios de actitudes hacia elementos perpetuados por 
generaciones, y a su vez exigirá una adecuada gestión del cambio, 
la cual debe estar presente de inicio a fin. Se deberá considerar 
que debe haber personal dedicado a la implementación del 
programa y gestión del cambio que exigirá. El nivel de 
importancia de esta gestión hace, indudablemente, que este rol y 
responsabilidad sea clave para el éxito de la implementación y 
ejecución del programa, así como de su impacto. 
 
i.vi. Características del Programa 
Este es una iniciativa de relevancia y complejidad, tanto por la 
naturaleza del problema como de la institución sobre la cual se 
está interviniendo, que debe abordar la problemática de forma 
holística desde los tres pilares identificados en las causas. El 
programa responde de forma general a la necesidad de un proceso 
de adaptación y al deficiente sistema organizacional que soporta 
este proceso. Asimismo, varias características apuntan a 
promover el desarrollo personal y a tener un trabajo de gestión de 
cambio de mindset organizacional, promover el reconocimiento y 
aprecio al personal en retiro, tanto a su experiencia y sacrificio, 
así como para hacer más realista el proceso desde los primeros 
años de formación militar, de modo que las decisiones de carrera 
que se tomen sean más consistentes, informadas y maduras. 
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La propuesta es tener un programa de duración de seis años: tres 
años iniciales previos a la situación de retiro y tres años 
posteriores al pase efectivo al retiro. Esto se puede medir en 
función al número de promoción, debido a que, por las nuevas 
regulaciones, el pase a retiro se da por número de promoción.  
 
Cuando se tenga noticia de que se está 3 años previos a la 
jubilación de una promoción, debe pasarse por un programa de 
inmersión que debe incluir: 
 
i.vi.i Estructura 
i). Capacitación y entrenamiento formal 
a. Módulo de recolocación laboral, para todos aquellos 
que deseen insertarse en el mercado laboral, el cual es 
cada vez más competitivo y exigente, para lo cual 
deben estar preparados. En la etapa previa a la 
jubilación, este módulo debe estar orientado a 
descubrir su orientación profesional y el rumbo que 
buscará darle a su carrera hacia el futuro para poder 
perfilarse hacia ese camino. 
b. Módulo de coaching para que los individuos puedan 
encontrar su camino y motivación fuera de la Fuerza 
Armada. 
c. Módulo de fortalecimiento y desarrollo de 
habilidades blandas a través de talleres, según 
necesidades encontradas, resaltando la resiliencia para 
afrontar situaciones como la presente. 
d. Otras actividades: 
d.1 Facilitación de estudios de posgrado en función a 
los siguientes pasos que se desee tomar en su vida. 
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d.2 Acompañamiento psicológico para poder procesar 
toda su carrera militar y lo que ha significado, el duelo 
por la misma y la resignificación en esta nueva etapa 
de su vida o “nueva vida”. Esto es fundamental, sobre 
todo para individuos que han tenido experiencias 
traumáticas y no han encontrado el espacio de hablar al 
respecto y de poder construir a partir de estas 
experiencias. Asimismo, en el diagnóstico se identificó 
que muchos sentían que “habían puesto su vida/familia 
en pausa” por su carrera militar y es necesario un 
acompañamiento en este “retomar” su vida personal. 
 
Cubriendo estos ámbitos con una currícula definida y 
profesionales con experiencia y adecuados para cada 
uno de ellos se podrá tener una propuesta sólida para 
poder responder a las necesidades de estas personas 
para el paso inicial al retiro. 
 
Asimismo, el acompañamiento psicológico y el 
coaching debería mantenerse los 3 años posteriores al 
paso al retiro, el cual se debería complementar, en caso 
el oficial lo solicite, con talleres de recolocación laboral 
o empleabilidad. Cuando el oficial ahora en retiro haya 
cumplido su proceso y se encuentre ubicado en esta 
nueva etapa de su vida, se habrá cumplido el objetivo 
de este programa. 
 
ii).Cambios de Mindset y Liderazgo 
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Finalmente, todo lo anteriormente mencionado debe 
venir acompañado por un cambio de mindset y de 
cultura organizacional. Se debe dejar de ver al personal 
en retiro como obsoleto, descartado o desligado de la 
institución militar. Por ello es que el programa se titula 
“Transición a la Vida Militar en Retiro”, debido a que 
todavía se continúa siendo militar, se es parte de la 
comunidad militar y en vez de un desmerecimiento, 
debe existir un reconocimiento por los años de servicio 
y los sacrificios realizados por la institución. Los 
medios para lograr este reconocimiento son los 
siguientes: 
- Reconocimientos anuales al personal en retiro a través 
de una ceremonia oficial y formal. 
- Liderazgo: las cabezas deben tener y decantar las 
actitudes para que un cambio organizacional cale a 
profundidad, como se espera. Ello debe hacer efectivo 
en acciones concretas. 
- Otorgamiento de roles oficiales al personal en retiro 
como consultores externos, formadores, profesores, 
mentores, administrativos etc. Se les debe dar prioridad 
para la contratación porque es capital humano 
preparado en quien se ha invertido mucho y de quien 
no se ha tenido el mayor potencial de retorno. 
Asimismo, es un tipo de reconocimiento a su expertise 
y sacrificio, de modo que el acto de desligarse de la 
institución puede ser más articulado y paulatino. 
Finalmente, también abarata costos de inducción y 
curva de aprendizaje, debido a que ellos ya manejan los 
sistemas y los procedimientos. 
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-  Otorgarles horarios de charlas donde puedan brindar 
su casuística sobre las vivencias del día a día de un 
oficial tanto en actividad como en retiro. 
 
iii).Desarrollo de habilidades y recursos personales 
 A lo largo de la carrera militar para poder tener 
mejores resultados a largo plazo y un proceso 
sostenible, es necesario empezar a desarrollar 
habilidades como la resiliencia, la esperanza sobre el 
futuro, la autorregulación y planificación de vida desde 
la escuela militar. La experiencia común del oficial es 
que cuando es cadete, ve la jubilación como algo muy 
lejano y ajeno, es por ello que debe hacerse cercano a 
través de mayor contacto con Oficiales en situación de 
retiro. Para ello se considera necesario dos elementos. 
 
Insertar en el programa de formación inicial (Escuela 
militar) y formación continua (A lo largo de la vida del 
oficial), talleres de desarrollo de habilidades blandas y 
autoliderazgo 
 
Acompañar este proceso con un programa de mentoría, 
en el que algunos oficiales en situación de retiro, 
previamente entrenados en el proceso de mentoría, se 
vuelvan mentores de los chicos. Así se tiene un doble 
resultado: aprovechas la experiencia de vida de un 
oficial que es muy valiosa y lo vuelves muy productiva 
y, a su vez, preparas a un joven para un proceso que le 
va a llegar. Esto no solo ayudará al joven a pensar y 
orientar su carrera profesional, sino que fomentará la 
admiración hacia el oficial, el cual reconocerá como 
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más experimentado y más sabio. Aumentará el respeto 
hacia él y fomentará el cambio cultural y de visión del 
Oficial retirado, el cual tiene aún mucho que aportar a 
la institución. Asimismo con ayuda de un cambio de 
mindset y de cultura organizacional, aprovechando el 
expertise de los oficiales que pasan al retiro, se podría 
ayudar a la “Transición de inicio a la Vida Militar” de 
los oficiales próximos a egresar de la Escuela Militar 
de Chorrillos, trabajando como tutores en un plazo 
máximo de 06 años, en los cuales el oficial que pasa al 
retiro podrá hacer las veces de mentor o guía durante 
los primeros pasos del recién graduado y de esta 
manera también ir preparando a este nuevo elemento 
para la vida que tendrá que afrontar durante su carrera 
militar, así como también ir dándole pautas de lo que 
se siente cuando uno está próximo a pasar a la situación 
de retiro, este beneficio será en forma mutua tipo 
retroalimentación, y de paso serviría para que el oficial 
que pase a la situación de retiro se sienta útil y traspase 
sus vivencias de tipo educativa, profesional, 
operacional, de combate, de vida en guarnición, así 
como trasladar sus experiencias familiares y personales 
para que el nuevo elemento sepa afrontar las vicisitudes 
de la vida diaria, ya con un modelo probable de 











VI. CAPÍTULO IV: ANÁLISIS DE LA DESEABILIDAD, 
FACTIBILIDAD Y VIABILIDAD DEL PROTOTIPO 
a. Análisis de deseabilidad 
 
El prototipo está centrado en las falencias del proceso que se aplica hoy en día 
para el proceso de pase al retiro. Este involucra a la población y responde a las 
necesidades que las personas que han pasado por este proceso refieren tener. 
Asimismo, responde a las carencias encontradas en el proceso que se analizó en 
el análisis de campo realizado en la oficina encargada de este proceso en la 
institución. En este sentido, existe una necesidad real a la que este prototipo 
responde de forma directa.  
Por ello, con una adecuada gestión de cambio y debido a que está inspirado en 
los comentarios de oficiales que han pasado al retiro en los últimos 5 años, se 
considera que es una respuesta adecuada a la realidad y que tendrá la acogida 
necesaria. Las personas reconocen la necesidad de una iniciativa de este tipo y 
llega para cubrir un vacío dentro de los procedimientos de la institución. 
 
b. Análisis de factibilidad 
 
El programa planteado puede ser implementado en un periodo de tiempo 
considerable en función a los recursos destinados. La jubilación o pase al retiro 
es un proceso que ya existe en la institución. 
Debido a que se trata de construcción de capacidades, creación de espacios para 
los involucrados, mejora de la transición y prevención de problemas, sería 
posible asociarse con consultoras o empresas cuyo negocio se relaciones a estos 
elementos. El interés y retorno para estos se daría a nivel reputacional, así como 
a través de alianzas con la institución para poder hacer programas transversales 
a la organización. Para el alcance a las instituciones deberían hacerse licitaciones 
públicas que den propuestas de valor a la organización. 
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En este sentido, se contaría con los recursos, capacidades y tiempo para la 
implementación efectiva del prototipo. 
 
c. Análisis de viabilidad 
 
En el paso, han existido intentos de implementación de programas que faciliten 
la transición en la jubilación militar. La viabilidad pasaría por inclusión del 
programa en el presupuesto. Implicaría un gasto efectivo pero el retorno tiene 
dos pilares de suma importancia: 
- Ahorro en salud: las estadísticas en uso de instituciones de salud 
militar se disparan durante las edades de paso a retiro, especialmente 
las especialidades de salud mental. La prevención e implementación 
de talleres abarata costos de atención, tratamiento y rehabilitación. 
- Bienestar: El bienestar impacta directamente en mejorar el clima 
organizacional y aumentar la productividad laboral. Considerando 
que la productividad laboral de un ciudadano peruano está por 
debajo del promedio de la región, es un punto que debe considerarse 




Cadena para solicitar presupuesto para el programa 
 
El costo aproximado del programa en general sería de 10,000.00 soles por 
persona, por lo que explico en el siguiente cuadro la cadena de gasto presupuestal 
capacitación de personas en su específica 2.3.2.7.3 que corresponde a servicio de 
capacitación y perfeccionamiento, teniendo en consideración que dicho gasto se 
tendría que solicitar y/o programar con un año de anticipación para que sea 







- El proceso de Jubilación en las Fuerzas Armadas de poco preparado y una 
experiencia abrupta para las personas que lo viven. 
- No existe una transición adecuada y paulatina en el paso de situación de 
actividad a situación de retiro. 
- Hay muchas falencias en el sistema propuesto por la institución, así como falta 
de motivación, emociones encontradas y temores para el oficial que se 
enfrenta al proceso. 
- El oficial se encuentra con pocos recursos personales para enfrentar el proceso 
y debe “arreglárselas” como puede. 
- Existe discriminación frente a oficial en retiro, al cual se le desarraiga de 
forma violenta de la institución y deja de ser parte de una organización a la 
cual le dio la vida, la cual priorizó frente a todo y por la cual pospuso muchos 
aspectos de su vida, entre ellos a su familia. 
- Urge la implementación de un proceso que facilite el paso a la situación de 
retiro y que, a su vez, motive y reconozca al oficial, reaprovechando su 
potencial al máximo. 
- Se propone un programa de transición de 6 años, con una primera evaluación 
de impacto luego del primer año de evaluación. Posteriormente deberá 
hacerse un estudio longitudinal con las 2 primeras promociones en las que se 
haya implementado para medir alcances a nivel de salud física y mental, 
bienestar y proceso de transición. 
- Se deben hallar estrategias de desarrollo de capacidades blandas y preparación 
para el retiro desde la escuela de forma constante y no intermitente, para que 
se llegue preparado al momento. 
- Para lo mencionado anteriormente, así como para cambiar la cultura 
organizacional que desprecia y desmerece al oficial en retiro, se propone 
programas de mentoría, reconocimientos anuales consistentes al personal en 
retiro y que las cabezas empiecen a tomar acciones propias para cambiar esa 
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Todo tiene 
un ciclo, y 
hay que 
dejar a los 
oficiales 
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En algún momento  
años atrás pensaba 
que era el descanso 
de toda una vida de 
trabajo...pero después 
pensaba que era el 
inicio de una nueva 
vida..con nuevos 
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persona 
positiva...siempre 
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propio Viajar  
Siempre pensé q me 
mil veces mejor es 
cabeza de ratón que 
cola de león...pq 
depende de uno para 
crecer o no..pero 
depende de tu 
capacidad de gestión 
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Ser un empresario 
diversificado y 
expandirme mas  
mucho más.....crear 
más hoteles turísticos 
en todo el 
país...clínicas....institu
tose y depende de las 
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El saber que  todo 
dependía solo de 
mí..de nadie más....no 
existía nadie más por 
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país  Excelente  
Satisfecho por haber cumplido una 
labor en defensa de la soberanía y 
control del orden interno; 
particularmente los años de la lucha 
contra la subversión y terrorismo en 
los Dptos de San Martin y Ayacucho; 
contribuido con la presencia del 
Estado en lugares alejados, 
asesorando en su organización y 
garantizando un clima de paz y 
prosperidad de las comunidades 
existentes en el área  de influencia. Muy buena EXCELENTE 
Que iba a ser 
una muy buena 
etapa en mi 
vida 
Que era un 
proceso 
obligatorio y 
que se daría en 
cualquier 
momento 






Que era una etapa a la cual nadie 
podría escapar; y que era inevitable 
el cambio de condición militar, esto, 
en cumplimiento a las leyes y 
normas vigentes al respecto; pero, 
sin embargo, esta condición fue 
aprovechada por algunos comandos 
de la Institución  para acelerar este 
proceso ha oficiales que aún no 
cumplían los requisitos, por motivos 
personales, intereses de grupo e 
inclusive por influencia política como 
sucedió durante el gobierno de 
Fujimori y Humala. 
Etapa que todo 
Oficial va a llegar 
por tiempo de 
servicio cumplido. 




TRES DIAS DE 
ANTICIPACION Y 
QUE DEBIA DE 
MEJORAR LA 
ADMINISTRACION DE 
ESTE PROCESO  
Contento 
Que era una 
injusticia, si mi 
era por tiempo 
cumplido  
Tranquilidad, 
ya que se debe 




En mi caso personal sentía 
satisfacción por haber cumplido los 
años que la ley me exigía para 
permanecer en el activo, concluir una 
etapa iniciada hace 36 años, y con el 
entusiasmo de conocer otras 
experiencias laborales;  era 
consciente de la renovación de 
cuadros y pasar la posta a nuevas 
generaciones que asuman 
Como algo normal 
por tiempo de 
servicio cumplido. 






A RETIRO POR 
RENOVACION 
48 
responsabilidades de mando, 
dirección y asesoramiento; 
oxigenando de esta manera a nuestra 
institución para el cumplimiento de 
sus roles constitucionales. 
El paraíso Triste  Normal 
Siempre mi conducta ha sido el 
cumplimiento de las normas; y por 
tanto, asumí con responsabilidad 
dicha invitación por parte del 
Comando; por experiencia de otros 
Conocía que se sentían frustrado 
porque según ellos le impidieron 
alcanzar sus metas personales, por 
tanto sentían acongojados y 
deprimidos, sentimientos totalmente 
diferente del suscrito, porque en mi 
caso, se presenta un abanico de 
oportunidades en esta nueva etapa 
en la cual se limita a la decisión 
personal de cada uno,  de seguir 
desarrollándose profesionalmente en 
otra rama, o quedarse en casa a 
disfrutar la familia  
Tendría más tiempo 
parta mí y mi familia. 
IGUAL CON EL 
RESTO DE LOS QUE 
PASARON A RETIRO 







Rodeado de mi 
familia y 
nuevas 
oportunidades  Normal 
Jamás pensé que sería frustración, al 
contrario, es una oportunidad de 
reinventarse, porque cuando 
decidimos a los 17 años una carrera, 
siempre hay una 2da alternativa, 
donde el tiempo transcurrido y el 
entorno actual, puede sufrir 
mutación, y encontrar una actividad 
que genera satisfacción personal. 
Más tranquila, como 
la estoy viviendo en 
este momento. 
EN MI CASO 
PRESENTE MI 
SOLICITUD PARA 
PASAR A RETIRO YA 







Derecho  Viajar 
Los 36 años de servicio, han 
permitido quizás estar lejos de casa 
y la familia, entonces, uno encuentra 
una agenda con actividades 
pendientes de realizar; por tanto, 
tengo planificado desarrollar en el 
Ver un negocio 
familiar. 
GENERALMENTE 
CUANDO SE ESTA 
EN ACTIVIDAD NO SE 
PUEDE DISFRUTAR 
DE LA FAMILIA LOS 
AMIGOS Y UNA VES 
49 
1er semestre acciones relacionadas 
directamente con la familia y 
preparación de mi CV, para 
posteriormente identificar nuevas 
oportunidades laborales en el 
mercado privado o público. 
QUE ESTABA EN 
RETIRO RECUPERAR 
EL TIEMPO PERDIDO 





proyectos Difícil  Normal Descansado  Muy bueno. 




OCN LA FAMILIA 
ACER LO QUE NO 
PUDE EN ACTIVIDAD 
Sí Sí Sí Sí Sí Sí 
He aprendido 









disfrutar de mi 
familia Actividades de índole familiar  
Hemos comenzado a 
implementar el 
negocio. 
PASAR MAS TIEMPO 
OCN LA FAMILIA 
Una alegría 
única   Normal 
Sabía que por ley debía pasar al 
retiro, por tanto, fue de plena 
satisfacción el culminar una etapa 
dura de trabajo durante 36 años. 
Era algo que lo 
esperaba, ya lo 
había decidido.  
EL SUSCRITO 
PRESENTO 
SOLICITUD DE PASE 




temor a algo 
nuevo  Tranquilidad 
Prepararse para iniciar una nueva 
etapa de mi vida. 
No fue sorpresa, 
porque lo he 
esperaba. 
AL APROBARSE MI 
SOLICITUD UNA 
SATISFACCIÓN  







cambios que se 
venían 
Tranquilo. 
Pensar  Tranquilidad 
Presentarme al Comando de 
Personal a recabar la Resolución 
Ministerial. 
Le confirme a mi 





para pagar más 
tiempo con los 
seres queridos No me afecto  
Más reuniones 
con ellos 
Más cerca a la familia, conocer 
detalles familiares que durante los 36 
años eran irrelevantes para uno, y 
que eran tarea de la esposa, ciento 
una liberación de responsabilidades. 
Y por supuesto, más tiempo con las 







y sobre todo 
sin 
oportunidades 
al inicio  Normal 
No experimente un proceso de 
adaptación, porque labore hasta el 30 
de diciembre; sin embargo, este 
proceso de pase al retiro año 2018, 
puede calificarse de optimo debido a 
que el comando institucional 
comunicó en la fecha programada, 
(dos meses antes) lo que permitió 
realizar las actividades 
administrativas correspondientes y 
que la institución cumpla con el 
abono de los derechos laborales. 
Tranquilo, cambiar 
de rutina, de algo 
que hacia 





Que era una 
suerte tener 
todo ese tiempo 
libre 
Que sería peor 
para otros  Nada 
La necesidad de disponer de un 
tiempo prudente para realizar las 
actividades administrativas,  tiempo 
que fue otorgado a criterio de los 
comandos, pero no por la existencia 
de norma vigente al respecto. 
Que había que 
cambiar muchas 
cosas en la vida 
diaria. 
SEGUIR ADELANTE 
CON LO PLANEADO 
Fue una alegría 
instantánea 
Tristeza de ya 
no poder hacer 
lo mío  Todo normal 
Más que sentimientos, era la 
existencia de procedimientos 
normativos que había que cumplir. 
Mayor tiempo y 
tranquilidad para mi 
familia. 
SATISFACCION DE 




Hice una lista 
mental de todo 
lo que quería 
hacer 
Al inicio me 
desespere, 
luego analice 
mi futuro  Tranquilidad 
Conjugar las obligaciones laborales 
por el cargo y las actividades 
administrativas propias por el 
cambio de la condición militar. 
Más tiempo 




No ir al trabajo 
a las 05.30 





La acertada programación de las 
actividades dispuestas por el 
Comando de Personal  
De no tener que 
llevar una rutina 
diaria. 
NADA SALIO COMO 
LO PLANEE 
Enfrentar la 




No trabajar en 
equipo  Nada Ninguno 
Cambiar los horarios 
diarios de toda una 
vida en la 
Institución. 



















Los procedimientos son los 
adecuados, sin embargo, su 
cumplimiento debe ser fiscalizados 
por el Ministerio de Defensa o la 
Contraloría General de la República, 
para identificar los casos de abusos 
de autoridad de parte de los 
Comandos o que estos actúen por 
presión política. 
Si, este año nos han 
facilitado todas las 
gestiones por 
realizar.  
QUE SE COMUNIQUE 
CON ANTICIPACION 
AL PERSONAL PARA 
QUE SE PREPARE 
PSICOLOGICAMENTE 
Y SE ADAPTE A LA 
VIDA CIVIL 
Al personal que 
los realiza, los 
cambiaría a 







que entre ellas 
intercambien la 
información 
que nos piden Nada  
Qué no exista 
arbitrariedad, 
que se vayan 
los que 
realmente 
tienen que irse 
Normar la asignación de horas 
semanales para las actividades 
administrativas del personal que 
pasan a la situación de retiro; a fin de 
no dejarlo al criterio de los 
comandos. 
Obligación Institucional de 
establecer programas de 
reconversión laboral a favor del 
personal que pasan a la Situación de 
Retiro. 
Hacer Nada. 
SOLO QUE SE 









Ingresar a la 
Escuela de 
Guerra  Nada Ninguno 
Los cambios de 










Contacto con las diferentes 
dependencias administrativas del 
Ejército para la actualización de 
datos, mutuales, seguros, lo que 
demostró preocupación por parte del 
comando. 
La camaradería, en 
todos los lugares 
donde me toco 





detalles de los 
procedimientos, 
pero hubo 
puntos que no 
se cumplieron La EMCH  Ninguna 
Cumplimiento estricto a la ley y 
normas sobre el proceso de pase a la 
Situación de Retiro; asimismo 
voluntad y decisión del Comando 
para la asignación presupuestal. 
(pago de visticos y CTS) 
La facilidad para la 
adaptación al 
trabajo.   NO 
Burocracia No Ninguna 
La falta de programas de 
reconversión laboral en convenio 
con universidades y entidades 
públicas. 
La falta de medios 
logísticos.  SI 
Los trámites 
La indiferencia 




consultas en el 
HMC  Nada 
Incluir programas de reconversión 
laboral como existió los años 2011 y 
2012 en el Ejército. 
Que se comunique al 
Oficial con 
anticipación debida, 
sobre su pase al 
retiro para no lo 
tome como 
sorpresa. LA COMUNICACION 
53 
      Opción 1 Opción 1 Opción 1 
El retiro es una 
etapa más en la 
vida a donde 







momento  Ninguno Ninguno  
Una excelente 
experiencia vivida en 
mi Institución 
durante los 35 años 
y diez meses, que 
seguro lo volvería a 
repetir para mejor.  NO 
 
  
